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Resumen
El presente estudio desarrolla un procedimiento ampliamente citado en la literatura
técnica para la formulación de una estrategia que le podría permitir a la compañía Op
Team del sector salud visual comercializar con éxito una línea de equipos biomédicos
en el país. A partir de la caracterización del mercado de los equipos de diagnóstico, en
sus dimensiones de oferta y demanda, el procedimiento desarrolla el análisis de los
cinco principales elementos del mercado, insumo básico para la definición de una
estrategia competitiva: el cliente, la compañía, los competidores, los colaboradores de la
empresa y el contexto. Se ocupa luego de la creación de valor para el cliente mediante la
segmentación del mercado, la selección del mercado objetivo y la propuesta de una
declaración de posicionamiento para la compañía que le suministre los medios más
adecuados para enfrentar la competencia en cada uno de los segmentos meta. Concluye
con la captura de valor para la empresa definiendo un programa de mercadeo, que se
articula con el análisis y con el posicionamiento pretendido, y que produce
señalamientos concretos sobre el camino a seguir en cada una de las dimensiones del
mix de marketing.
El programa de mercadeo propuesto es ciertamente innovador: se aparta de la forma
tradicional de hacer negocios en el país para buscar una mejor interpretación de las
necesidades del cliente, una respuesta más oportuna a sus requerimientos y un mejor
aprovechamiento de las redes de comunicación, culminando en la formulación de un
nuevo modelo de negocios que hace viable y atractiva para el cliente la inversión en
equipos. De esta forma, mientras el cliente alcanza una plena satisfacción de sus
necesidades en equipos de diagnóstico, la compañía se hace más próspera.

Palabras claves
Equipos biomédicos, equipos de diagnóstico, sector de los dispositivos médicos, salud
visual, estrategia de mercadeo, Op Team.
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A strategy for the development of the biomedical equipment’s business at Op
Team company
Abstract
The design of a marketing strategy can’t only be based on manager’s intuition or
experience, although it should be nurtured by them. This article develops a well-known
and commonly cited technical procedure for the definition of a marketing strategy that
could allow the company Op Team to successfully market biomedical equipment in
Colombia.
Beginning with a general understanding of the market, both from a supply and a
demand perspective, the procedure takes care of market analysis through its five
principal components: client, company, competition, collaborators, and context. Then, it
deals with client’s value creation through the segmentation of the market, the selection
of the market target and the formulation of a company’s positioning statement that will
allow OpTeam to appropriately face the competition in the market. The procedure
continues to company’s value capture by defining a marketing program that articulates
with market analysis and company´s positioning, and produces precise guidelines for
the specification of the marketing mix.
The proposed marketing program is certainly innovative: it departs from the traditional
way of doing business in the country and seeks for a better understanding of customer
needs, a timely response to his requirements and a better use of communication
networks. It concludes with the formulation of a business model that makes viable and
attractive for a potential customer to invest in biomedical equipment. In this way, at the
time the customer achieves a complete satisfaction of his needs, the company flourishes.

Key words
Biomedical equipment, diagnosis equipment, medical devices sector, visual health,
marketing strategy, Op Team.
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Introducción
En el mundo se reconoce que los productos dirigidos a preservar la salud visual de la
población se clasifican en las siguientes categorías: medicamentos, elementos
quirúrgicos, soluciones oftálmicas, lentes oftálmicos, lentes de contacto, monturas,
gafas de sol, equipos de cirugía y equipos de diagnóstico sobre el estado de la salud. En
Colombia todos los productos antes citados se comercializan desde sus países de origen
a través de una red de distribución cuyas características varían dependiendo de la
categoría de producto en consideración. Típicamente, el producto es importado al país
por parte de uno de los distribuidores autorizados, quien lo distribuye al canal de
comercialización (ópticas, cadenas, IPSs) o al usuario final (consultorios de
oftalmología u optometría, clínicas de oftalmología, hospitales públicos) según el caso.
La compañía Restrepo Comercial S.A.S. fue constituida en el año de 2003 para la
comercialización en el país de lentes de contacto, tanto correctivos como cosméticos, de
la marca Ciba, hoy Alcon. Con el tiempo alcanzó una cobertura nacional, con sedes en
Cali, Medellín, Barranquilla y Bucaramanga, e incorporó a su portafolio de productos
las soluciones oftálmicas y las monturas, entre los más importantes. Su presencia en el
mercado nacional se ha consolidado hasta encontrar recientemente su vocación como
operador logístico, al servicio de la distribución de todos aquellos productos que tengan
como destino las ópticas en el territorio nacional. Gracias a esta exitosa experiencia, en
septiembre del año 2014 los socios y gestores de Restrepo Comercial S.A.S., y otros
más, decidieron crear una nueva compañía para aprovechar algunas oportunidades en el
mercado ya identificadas que no podrían ser atendidas desde la primera compañía en
razón a eventuales conflictos de interés que podrían presentarse. Esta nueva compañía
recibió el nombre de Op Team S.A.S. y estaría dedicada en principio a la
comercialización de equipos de diagnóstico en el país. Efectivamente, el 30 de
septiembre del mismo año se suscribió un acuerdo no exclusivo de distribución de
equipos biomédicos con la compañía U.S. Ophtalmic con sede en los Estados Unidos.
Por medio del acuerdo, Op Team se constituyó en uno de los cuatro distribuidores en el
país de la marca Huvitz que goza de un amplio reconocimiento en el mercado por la
relación que ofrece entre calidad y precio.
Desafortunadamente, distintas circunstancias no le permitieron a la compañía alcanzar
sus metas de ventas en los primeros meses de actividad comercial. Por un lado, la
elevada devaluación del peso colombiano frente al dólar, que ha venido acentuándose
en los últimos meses, ha determinado aumentos importantes en el precio de los equipos
que lo hacen inalcanzable para algunos de los clientes potenciales. Por otro lado,
algunos de los distribuidores están ofreciendo actualmente los mismos equipos a una
tasa de cambio más baja, lo que determina precios sensiblemente inferiores a los
establecidos por Op Team. La compañía enfrenta ahora la decisión de abandonar sus
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intenciones de comercializar equipos biomédicos en el país, o perseverar en sus
propósitos acudiendo a nuevas estrategias en el mercado.
En ese sentido, el presente artículo parte de la hipótesis de que un estudio del mercado
podría aportar información relevante para el diseño de una estrategia que le permita a la
compañía alcanzar el éxito competitivo en el mercado. Por ello, su objetivo es definir
una estrategia de mercadeo que le permita a Op Team S.A.S. comercializar con éxito
equipos de diagnóstico en el país, representando valor a sus clientes y beneficios
económicos para la compañía. De esta forma, en el primer capítulo se hace referencia al
sector de los dispositivos médicos; en el segundo se desarrolla el análisis del mercado; y
en el tercero se presenta la estrategia de mercadeo.

1. El Sector de los Dispositivos Médicos
La Cámara de Dispositivos Médicos e Insumos para la Salud, cámara sectorial de la
Asociación Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI) compuesta por empresas
nacionales e internacionales del sector, define por dispositivos médicos aquellos
instrumentos, aparatos, implantes, máquinas, reactivos, calibradores y software que se
utilizan para diagnóstico, prevención, monitoreo, desinfección, soporte o conservación
de la vida.
En su Código de Ética la Cámara establece que “los productos que se comercializan
bajo el nombre de dispositivos médicos comprenden una gama de bienes que permiten
desde el diagnóstico, prevención, supervisión, tratamiento, intervención terapéutica o
alivio de una enfermedad, discapacidad o lesión, además de la modificación o soporte
de la estructura anatómica de un proceso fisiológico.” (ANDI, 2015).
Según el Centro Virtual de Negocios de la DIAN, las partidas bajo las cuales se
clasifican las importaciones de dispositivos y equipos médicos comprenden un total de
72 categorías, una de las cuales (la partida No. 9018500000) corresponde a
instrumentos y aparatos de oftalmología.
1.1. La Oferta
1.1.1. Importaciones.
De acuerdo con la misma fuente, las importaciones de dispositivos y equipos médicos a
nivel agregado han presentado un crecimiento sostenido en los últimos años, a tasas que
varían entre el 6% y el 23% anual, con excepción de los años 2009 y 2015 donde se han
presentado decrecimientos del orden del 5% frente al año anterior.
En el mismo período, las partidas que han representado un mayor volumen dentro del
total de importaciones son, en su orden para el año 2015: los demás instrumentos y
aparatos de medicina y cirugía, odontología o veterinaria con un 16,7%, y los catéteres,
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cánulas e instrumentos similares con un 8,8%. Por su parte, los instrumentos y aparatos
de oftalmología hacen parte del 43% que no discrimina el reporte de la DIAN.
En relación con el origen de las importaciones, mientras que los Estados Unidos se ha
consolidado como el principal proveedor de dispositivos y equipos médicos para el país
con un 32,1% del valor total importado en el año 2015, China se ha convertido en el
segundo proveedor en los últimos años, seguido de cerca por Alemania y luego por
Japón.
Las empresas importadoras de dispositivos y equipos médicos en el país son de
naturaleza variada. Al mismo tiempo, ninguna de ellas alcanza una posición dominante
en relación con los volúmenes importados: Johnson & Johnson fue el principal
importador durante el año 2015, con un 5,5% del total importado. Posición que
compartió con Medtronic Latin America, mientras que Laboratorios Baxter ocupó un
tercer lugar con apenas un 3,3% de ese volumen:
De acuerdo con los servicios de información del Sistema Integrado de Comercio
Exterior (SICEX), los principales proveedores de equipos de diagnóstico oftálmico para
el mercado local durante los últimos seis años han sido Alcon Pharmaceuticals
representando un valor FOB cercano a los US$23 millones, Carl Zeiss Meditec con algo
más de US$6 millones y Nidek Co. con una cifra próxima a los US$3 millones.
1.1.2. Tipos de equipo.
En un consultorio de oftalmología o de optometría se encuentra una diversidad de
equipos que sirven como apoyo al especialista para el diagnóstico de la salud visual del
paciente. Mientras que algunos de ellos son de uso obligado, otros tienen una función
complementaria y son de uso menos frecuente.
La siguiente lista presenta la totalidad de los equipos que podrían encontrarse en un
consultorio. Mientras que las lámparas de hendidura con cámara y los lentes de
diagnóstico son de uso común por parte de los oftalmólogos, los demás equipos forman
parte del equipo estándar tanto de oftalmólogos como de optómetras.
Cuadro 1. Tipos de Equipos

Unidad
Forópter
Pantalla
Lensómetro
Estuche de diagnóstico
Lámpara de hendidura (2 aumentos)
Lámpara de hendidura con cámara (2 aumentos)

Caja de prisma
Montura de pruebas
Test de estereópsis
Test de visión cromática
Autorefractoqueratómetro
Lentes de diagnóstico

Fuente: José Manuel Gómez – Presidente Fedopto (2015)
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1.1.3. Marcas.
En el país existe un sinnúmero de marcas de equipos para el diagnóstico de la salud
visual. Las preferencias hacia las marcas varían según el tipo de equipo, según el tipo de
cliente, como también según la época en la cual ocurre la compra: algunas marcas que
años atrás eran altamente demandadas por los especialistas, han sido desplazadas por
otras por una variedad de razones, entra ellas la tecnología que incorporan, el servicio
posventa, el precio y la percepción de valor.
Las marcas de mayor reconocimiento en el mercado nacional, ordenadas según su
participación estimada en las ventas, son: Huvitz, ViewLight, Nidek, Potec y
LuxVision.
1.2. La Demanda
1.2.1. Tamaño del mercado.
Según el Business Monitor International, en su reporte sobre los dispositivos médicos
en Colombia del primer trimestre del año 2016, el tamaño del mercado de los
instrumentos oftálmicos ha pasado de US$6,3 millones en 2009 a US$14,1 millones en
2015, y mantendrá una tendencia de crecimiento moderado en los próximos años hasta
alcanzar los US$20,3 millones en 2019.
1.2.2. Tipos de clientes.
En la comercialización de equipos de diagnóstico se reconocen distintos tipos de
clientes: las ópticas, ya sean minoristas o como parte de una cadena local, los
consultorios bien sean de optómetras o de oftalmólogos, las clínicas de oftalmología, los
hospitales públicos y las Instituciones Prestadoras de Servicios de Salud (IPS).
Todos ellos demandan equipos para el desarrollo de su objeto social, aunque sus
preferencias así como sus necesidades particulares para la prestación del servicio
pueden variar de un tipo de cliente a otro. También se encuentran diferencias
importantes entre ellos en relación con el proceso acostumbrado para la compra, como
se verá más adelante.
1.2.3. Ópticas.
Las ópticas constituyen el canal de mayor potencial para la comercialización de equipos
para el diagnóstico de la salud visual. Colombia cuenta con un número significativo de
ópticas diseminadas a lo largo del territorio nacional, un buen número de ellas
representando el negocio de una unidad familiar, otras vinculadas a una cadena o grupo
económico.
La siguiente lista, tomada de un reporte preparado por LaNota.com en el año 2013,
presenta las cinco principales cadenas de ópticas en el país ordenadas según las ventas
reportadas en el año 2012, y sus tasas de crecimiento en el período 2009-2012:
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Cuadro 2. Colombia: Líderes Sector de Ópticas
(Col $ Millones)
VENTAS 2012 CRECIMIENTO 2009-2012
OPTICAS GMO COLOMBIA
35.335
19.80%
OPTICA SANTA LUCIA
26.249
16.90%
LAFAM
20.894
2.30%
OPTICA COLOMBIANA
18.978
8.30%
OPTICA COLSANITAS
5.516
3.00%

Fuente: La nota.com, Bogotá, (2013)

2. Análisis del Mercado
Como se mencionaba en la introducción, el objetivo principal del presente estudio
consiste en la formulación de una estrategia de mercadeo que le permita a la compañía
Op Team S.A.S. comercializar con éxito sus equipos de diagnóstico en el país.
Dolan (2000) señala que el papel central del mercadeo en la empresa es la creación de
valor para sus clientes, lo cual se logra mediante la satisfacción de sus necesidades.
Indica además que la estrategia de mercadeo es el plan por medio del cual una compañía
crea valor para sus clientes a lo largo del tiempo.
Según el mismo autor, el proceso general para la formulación de una estrategia de
mercadeo comprende: (1) el análisis del mercado en sus cinco dimensiones conocidas
como las cinco Cs (cliente, compañía, competidores, colaboradores, contexto); (2) la
segmentación del mercado, la selección del mercado objetivo para el producto y la
determinación del posicionamiento deseado para él; y (3) la especificación de un
programa de mercadeo, desarrollado en sus cuatro componentes conocidas como las
cuatro Ps (producto, precio, publicidad y promoción, plaza), que conduzca al
posicionamiento deseado.
El presente capítulo se ocupa de la primera etapa del proceso, el análisis del mercado,
mientras que los dos capítulos siguientes desarrollan las etapas restantes que concluyen
en el diseño del plan de mercadeo.
2.1. Los Clientes
Una pieza fundamental del análisis, probablemente la más importante, es la
comprensión del comportamiento del cliente a través del proceso de compra: quiénes
intervienen en la decisión de compra de equipos biomédicos (los agentes del proceso de
compra), las distintas consideraciones que hace el cliente para sustentar sus decisiones
de compra (el proceso de decisión) y su conducta de compra (el proceso de compra).
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A continuación se describen en detalle los anteriores elementos del proceso. La
información que aquí se presenta fue proporcionada por el doctor José Manuel Gómez,
Presidente de la Federación Colombiana de Optómetras (Fedopto).
2.1.1. Agentes del proceso de compra.
En una situación de compra se reconocen cinco roles principales, que pueden ser
desempeñados por uno o varios individuos: el iniciador (reconoce el valor de realizar la
compra), el decisor (hace la elección del producto), el influenciador (incide sobre la
decisión de compra), el comprador (efectúa la transacción) y el usuario (utiliza el
producto). Es importante determinar quién desempeña cada uno de estos roles por
cuanto hacia ellos, en mayor o menor grado, se dirigirá la acción comercial de la
compañía.
En la compra de equipos biomédicos dichos roles están a cargo de personas distintas,
según el tipo de cliente que esté en consideración (OM: ópticas minoristas, CL: cadenas
locales, COP: consultorios de optómetras, COF: consultorios de oftalmólogos, CLOF:
clínicas de oftalmología, HP: hospitales públicos, IPS: instituciones prestadoras de
servicios de salud):
Cuadro 3. Agentes del Proceso de Compras

Fuente: José Manuel Gómez – Presidente Fedopto (2015)
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Como se observa, hay semejanzas entre ópticas minoristas y cadenas locales, entre
consultorios de optómetras y de oftalmólogos, como también entre clínicas de
oftalmología, hospitales públicos e IPS en relación con los individuos que desempeñan
cada uno de los roles en el proceso de compra.
Se destaca así mismo la relevancia que adquieren tanto el optómetra como el
oftalmólogo en los cinco roles del proceso incluido, naturalmente, el rol de usuario del
equipo.
2.1.2. Proceso de decisión.
Como lo señala Dolan (2000) en su artículo, al momento de describir el proceso de
toma de decisiones se pretende dar respuesta a preguntas como: ¿hay búsqueda de
información para sustentar la compra del producto?, ¿cuáles son los criterios
comúnmente empleados para evaluar las alternativas de producto?, ¿cuáles de ellos son
los que más inciden en la decisión de compra?
La respuesta a estos interrogantes proporciona información muy valiosa para el diseño
de la estrategia de comercialización de equipos biomédicos, y varía según el tipo de
cliente:
Cuadro 4. Proceso de Decisión
Oferta de equipos en ferias locales
Oferta de equipos en ferias internacionales
Información para soportar la compra Visitas del proveedor
Consulta web
Referencias de terceros
Marca
Registro INVIMA
Tecnología
Precio
Relación B/C
Financiación
Criterios para comparar alternativas Descuentos por volumen
Garantía
Soporte técnico
Sinergias
Conexión en red
Confianza con el proveedor
Disponibilidad
Marca
Registro INVIMA
Tecnología
Precio
Relación B/C
Financiación
Atributos del producto importantes
Descuentos por volumen
en la decisión
Garantía
Soporte técnico
Sinergias
Conexión en red
Confianza con el proveedor
Disponibilidad

OM
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X

CL
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

COP
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X

COF
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

CLOF
X
X
X
X

HP
X
X
X
X

IPS
X
X
X
X

X
X
X
X
X

X
X
X
X
X

X
X
X
X
X

X
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

X
X

X
X
X

X
X
X

X
X
X

X

X

X

X

X

X

X

X

X
X
X

X
X

X
X
X
X
X

X

X
X
X
X
X
X
X
X
X

X

X
X

X
X
X
X
X

X

Fuente: José Manuel Gómez – Presidente Fedopto (2015)
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Todos los clientes, sin excepción, recurren a las ferias locales, al proveedor habitual de
equipos y a la información divulgada en la web para conocer la oferta disponible de
equipos y sus características técnicas.
Son múltiples los criterios empleados por el cliente para establecer las ventajas que
ofrece un equipo frente a otro en el mercado. Para todos ellos resultan de la mayor
importancia al tomar su decisión de compra: la marca del equipo, su precio, su relación
costo-beneficio, la garantía que ofrece el equipo, el soporte técnico y su disponibilidad
en el mercado. Además de los anteriores, el hecho de contar con el registro del
INVIMA, la tecnología empleada, su conexión a la red y los descuentos por volumen
son criterios de elección especialmente importantes para los clientes grandes: clínicas de
oftalmología, hospitales públicos e IPS.
2.1.3. Proceso de compra.
El mismo autor que se ha venido citando sugiere caracterizar el proceso de compra
dando respuesta a los siguientes interrogantes: ¿dónde compran los clientes el producto?
¿Con qué frecuencia lo hacen? ¿En qué volúmenes?
Las respuestas encontradas orientarán la estrategia de distribución del producto en el
mercado:
Cuadro 5. Proceso de Compra

Fuente: José Manuel Gómez – Presidente Fedopto (2015)
Con excepción de los hospitales públicos, que hacen sus compras de equipos a través de
licitaciones, todos los clientes lo hacen generalmente en las ferias locales o a los
proveedores habituales. Quienes hacen una más rápida reposición de equipos son los
oftalmólogos independientes y las clínicas de oftalmología, cada 7 años en promedio. El
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número de equipos comprados cada vez depende del tamaño del cliente: entre dos y
cinco unidades para los de mayor tamaño.
El cuadro anterior presenta, a modo de referencia, los equipos que comúnmente se
encuentran a disposición del especialista según el tipo de cliente. Entre ellos, los
equipos de mayor rotación son el forópter, el estuche de diagnóstico y el
autorefractoqueratómetro.
2.1.4. Estudios del mercado.
Además de caracterizar el comportamiento del cliente a través del proceso de compra,
también es necesario conocer desde la perspectiva del cliente las oportunidades que
ofrece el mercado para el desarrollo del negocio, insumo básico para el diseño de la
estrategia de mercadeo de equipos de diagnóstico en el país. La principal herramienta
para el diagnóstico de oportunidades es la investigación de mercados.
La Sociedad Europea para la Investigación de la Opinión y de los Mercados
(ESOMAR) define la investigación de mercados como un proceso que aporta
información útil para identificar y definir oportunidades en el mercado; para generar,
refinar y evaluar acciones de mercadeo; y para aumentar la comprensión del mercadeo
como proceso y de la forma como una actividad de mercadeo específica puede hacerse
más efectiva.
Por su parte, Malhotra y Birks (2007) establecen que el desarrollo de una investigación
de mercados comprende seis pasos: (1) definición del problema; (2) desarrollo del
enfoque de investigación; (3) diseño de la investigación; (4) recolección de datos; (5)
preparación de los datos y análisis; y (6) preparación del reporte y presentación de los
resultados.
El primer estudio realizado consultó la opinión de un grupo de 13 optómetras y de 3
propietarios de ópticas adecuadamente seleccionadas en la ciudad de Bogotá, acerca de
su intención de renovar alguno de sus equipos de diagnóstico en un próximo futuro. Las
personas entrevistadas reportaron una permanencia media de 12 años en ópticas cuyas
ventas mensuales superan los $10 millones en el 76% de los casos.
Según el estudio, mientras que en las ópticas siempre están presentes el lensómetro, la
lámpara de hendidura, la unidad de refracción y el queratómetro, en ocasiones en más
de una unidad, no ocurre igual con el forópter, la pantalla, el autorefractoqueratómetro y
el proyector, estos dos últimos los más ausentes. Predominan los equipos manuales
sobre los equipos digitales, excepto en el caso de las pantallas y los
autorefractoqueratómetros que en su mayoría son digitales. La antigüedad promedio de
los equipos varía entre 7 y 10 años, con excepción de la pantalla que alcanza una edad
promedio de 5 años.
Se encontró además que la intención de las ópticas de renovar sus equipos es mayor, del
orden del 20%, para el autorefractoqueratómetro y el lensómetro, mientras que tal
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intención no existe para la pantalla y la lámpara de hendidura. En consecuencia, el
autorefractoqueratómetro, el lensómetro y la unidad de refracción representan, en ese
orden, las principales oportunidades de negocio para la compañía.
El segundo estudio del mercado recogió la opinión de 10 propietarios de ópticas en la
ciudad de Bogotá sobre su intención de adquirir próximamente un equipo de la marca
Huvitz, de la cual se cuenta con una representación comercial en el país.
Cuadro 6. Resultados de Estudio del Mercado
Qué opinión tiene de la marca Huvitz? Cómo califica la marca Huvitz en
relación con otras marcas que conozca?
Cliente

Cuáles marcas Cuáles marcas
conoce? conoce? Otras.

Buena

Excelente

Superior

Muy superior

Cómo califica la marca Huvitz, frente a las demás en el mercado, en relación con:

Calidad

Tecnologia e
innovación

Facilidad de Uso

Servicio

Garantía

Prestigio

Qué tan probable es que
adquiera un equipo Huvitz?
Relación
Altamente
costo/beneficio Probable probable

Muy superior 70% Muy superior 80% Muy superior 80% Muy superior 70% Muy superior 70% Muy superior 70% Muy superior 0%
TOTALES Huvitz 100% Topcon 10%

30%

70%

40%

60%

Superior 30%

Superior 20%

Superior 20%

Superior 30%

Superior 30%

Superior 30% Superior 100%

70%

30%

Fuente: Investigación propia (2015)
Como se observa, la marca Huvitz es recordada por el 100% de los entrevistados y goza
de una reputación envidiable en el mercado: el 70% de los entrevistados la considera
una excelente marca y el 60% de ellos la califica como muy superior a sus
competidores, particularmente en atributos como tecnología e innovación y facilidad de
uso que se convierten en sus principales diferenciadores.
Todos los entrevistados consideran probable o altamente probable la compra futura de
un equipo de la marca Huvitz para su óptica.
2.2. La Compañía: Op Team S.A.S.
El análisis procede ahora hacia la consideración de las características propias de la
empresa que pueden favorecer el desarrollo del negocio de equipos biomédicos en el
país. Para ser exitosos, el producto que se pretende comercializar debe encajar dentro de
las capacidades de la compañía y tomar ventaja de sus fortalezas.
2.2.1. Descripción de la empresa.
La sociedad comercial Op Team S.A.S. (sociedad por acciones simplificada) fue
constituida el 20 de septiembre de 2014 para desarrollar como objeto social la
comercialización de bienes y la prestación de servicios relacionados con el sector de la
salud visual en Colombia. Según se describe en el certificado de la Cámara de
Comercio de Bogotá, su portafolio de productos comprende:
 Oftalmología
 Optometría y actividades afines y complementarias.
 Productos biomédicos tales como medicamentos, productos químicos,
farmacéuticos y biológicos.
 Instrumentos y equipos de diagnóstico, medición y cirugía.
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La compañía cuenta con un capital autorizado, suscrito y pagado de $100’000.000.
Desde su constitución, y mediante la suscripción de un acuerdo de distribución con la
compañía U.S Ophtalmic, Op Team se ha dedicado a la distribución en el país de
equipos de diagnóstico de la marca Huvitz. Más adelante, en el mes de junio del 2015
suscribió un contrato de servicios con la compañía multinacional Johnson & Johnson
por medio del cual asume la distribución no exclusiva de los lentes de contacto de la
marca ACUVUE en el territorio nacional, con excepción de la zona de Medellín.
Para el desarrollo de su operación, Op Team dispone de una pequeña estructura
organizacional de soporte:





Gerente General
Coordinadora Administrativa y Financiera
Ingeniero de Equipos Biomédicos
Representantes Comerciales: dos en Bogotá, uno en Cali y uno en Barranquilla.

2.2.2. Modelo de negocio CANVAS.
El modelo Canvas, desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2010), es una herramienta
muy popular en el mundo de los negocios que permite describir la forma como una
organización crea, entrega y captura valor. Comprende nueve bloques que se describen
a continuación:
 Segmentos de clientes: grupos de individuos u organizaciones para quienes se
está creando valor.
 Propuesta de valor: describe la colección de productos o servicios que crean
valor para un segmento de clientes.
 Canales: describen la forma como una propuesta de valor se comunica y entrega
a un segmento de clientes.
 Relaciones con los clientes: describe el tipo de relaciones que se establece y
mantiene con cada segmento de clientes.
 Flujo de ingresos: es la forma como una organización captura valor con un
precio que el cliente está dispuesto a pagar.
 Recursos clave: son los activos más importantes requeridos para la operación del
modelo de negocios.
 Actividades clave: son las actividades más importantes que la organización debe
ejecutar para que su modelo de negocios funcione.
 Aliados clave: comprende la red de proveedores y asociados que hacen que el
modelo de negocios funcione.
 Estructura de costos: describe todos los costos en los que se incurre para la
operación del modelo de negocios.
En su interés por alcanzar el éxito en el mercado, los socios de la empresa llegaron a un
acuerdo sobre el modelo de negocios que debería adoptar la organización en los
próximos años. En él se hace explícita la intención de la compañía de convertirse en un
aliado estratégico de sus clientes para que, mediante un esfuerzo conjunto, ambos logren
la prosperidad en sus negocios. Al mismo tiempo, la compañía declara su interés de
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concentrarse en aquellos clientes para quienes la tecnología digital es un rasgo esencial
de los equipos de diagnóstico.
2.2.3. Estados financieros y presupuesto.
El balance general de Op Team, a 31 de diciembre de 2015, muestra que su patrimonio
es negativo y alcanza los -$73 millones, cifra que se explica porque el pasivo total
superó en ese valor al activo total. Según el estado de resultados para el mismo período,
el año 2015 arrojó una pérdida de $122 millones: para el nivel de ventas logrado en el
período, la utilidad bruta no está en capacidad de cubrir los gastos de la operación.
El año 2016 no muestra una perspectiva muy promisoria. Si bien el presupuesto
contempla un crecimiento significativo en los ingresos, de $698 millones en 2015 a
$1.834 millones en 2016, de nuevo la utilidad bruta resultará insuficiente para atender
los gastos operacionales, anticipándose así una pérdida neta de $191 millones al cierre
del año.
La viabilidad del negocio está en riesgo: de no incrementar significativamente los
ingresos, y de no ampliar el margen bruto, la compañía no producirá para sus socios una
utilidad neta.
2.2.3. Análisis DOFA.
El Análisis DOFA (D: debilidades, O: oportunidades, F: fortalezas, A: amenazas) es un
recurso administrativo que, mediante el diagnóstico de las características internas de una
organización (D, F) (sobre las cuales se tiene algún grado de control) y el
reconocimiento de su entorno competitivo (O, A) (aspectos sobre las cuales el control es
limitado), proporciona elementos valiosos para el diseño de su estrategia en el mercado.
La estrategia, naturalmente, deberá apoyarse en las fortalezas de la organización y
enfocarse en superar sus debilidades, para enfrentar con éxito las amenazas que se
presenten y tomar ventaja de las oportunidades que ofrece el mercado.
El cuadro siguiente presenta el resultado del análisis que a este respecto fue llevado a
cabo por los socios de la compañía:
Cuadro 7. Análisis DOFA
Fortalezas
Foco en el negocio de monturas y
equipos
Una marca de equipos reconocida, de
excelente imagen (Medellín) y de
alto potencial
Soporte de RC (operación,
infraestructura, apalancamiento
financiero, imagen)
Clientes de RC consolidados a los que

Debilidades
No hay reconocimiento del nombre de
la compañía en el mercado
No tiene experiencia en monturas ni
equipos
No tiene una capacidad económica
significativa
Una sola marca y un solo proveedor
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se puede servir
Canal de distribución de RC le permite
llegar al cliente, a nivel nacional
Soporte técnico del Grupo Colors
Un vendedor con dedicación exclusiva
a equipos
Un gerente comprometido con el
desarrollo del negocio

Oportunidades
Espacio para la innovación en la
forma de hacer negocios
Mercado del usado (reventas) por
desarrollar
Mercado de licitaciones, una
modalidad por explorar
Otras marcas en el portafolio y otros
proveedores de equipos
Cubrimiento nacional
Sinergias de los equipos de
diagnóstico con otras categorías de
producto
Mejoramiento de la reputación del
proveedor de equipos Huvitz
El snobismo del oftalmólogo: su
tendencia a comprar lo nuevo
Fuente: Socios Op Team (2015)

No puede ofrecer un cubrimiento
nacional por ahora
Aún no tiene el equipo humano idóneo
Lentitud en la obtención de los
registros INVIMA
Largos tiempos de respuesta a las
demandas del cliente

Amenazas
Nuevas marcas entrantes
Nuevas tecnologías digitales
Reacción de la competencia
Terminación del contrato con el
proveedor
Aumento de la tasa de cambio
Informalidad de algunos competidores
en el tratamiento del negocio
Frágil frente a la acción de la
competencia (local e internacional):
precios no competitivos
La inercia del optómetra: su tendencia
a mantener su equipo viejo

De acuerdo con el análisis, y en primera instancia, la estrategia de Op Team para el
desarrollo del negocio de equipos biomédicos podría consistir en:
 Aprovechar los vínculos que mantiene con RC (Restrepo Comercial) para la
construcción de su base de clientes y el desarrollo de la operación.
 Innovar en la forma de hacer negocios, explorando nuevas modalidades que han
dado resultado en otras categorías de producto.
 Ampliar el portafolio de marcas que ofrece al mercado y diversificar sus
proveedores.
 Aumentar el capital de trabajo mediante nuevos aportes de los socios que
permitan inyectarle liquidez al negocio.
 Demandar la vigilancia de las autoridades competentes a las prácticas de
competencia desleal.
2.3. La Competencia
El estudio de la competencia, según Dolan (2000), es especialmente relevante cuando
una compañía busca oportunidades de diferenciación en el mercado. A continuación se
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presenta el diagnóstico general de las fortalezas y debilidades de la competencia que la
compañía enfrenta en el mercado nacional y, en particular, aquellas de sus principales
competidores Retina y Leonard:
Cuadro 8. Análisis de la Competencia
Fortalezas
Posicionamiento favorable en el
mercado
Experiencia y tradición en el negocio
Capacidad económica
Relación con los clientes y
proveedores ya consolidada
Infraestructura de soporte adecuada
Amplio portafolio de marcas
Cubrimiento nacional con asesores
Financiación directa al cliente
Hábiles en licitaciones
Fuente: Socios Op Team (2015)

Debilidades
No hay garantía de permanencia en el
mercado
Negocio tradicional, no diferenciado
No se desarrollan sinergias con otras
categorías de producto
Alto costo de su marca estrella: Nidek
Poca presencia en ópticas
Reducido portafolio de marcas

En adición a lo ya planteado, la compañía podría considerar las siguientes nuevas
acciones dentro de su estrategia competitiva:
 Apalancarse en la reputación de RC, presentándose al mercado como una
compañía aliada.
 Ampliar su radio de acción, hasta alcanzar progresivamente el cubrimiento del
mercado nacional.
2.4. Los Colaboradores
Al momento de diseñar la estrategia, conviene tomar en consideración la cultura y las
prioridades de los colaboradores de la empresa dentro de la cadena de suministro:
clientes y proveedores. A continuación se describen sus características principales en
relación con la comercialización de equipos de diagnóstico:
Clientes
 Lealtad hacia la marca, no hacia el proveedor
 Expectativa de precios bajos y financiación
 Demandantes de servicio técnico y garantía
 Bajo nivel de sustitución de equipos
 Tendencia a mantener el equipamiento básico
Proveedores
 Expectativa de altos volúmenes de ventas
 Inclinación a respetar los acuerdos comerciales
 Moderado nivel de compromiso con el desarrollo del negocio
 Moderado nivel de riesgo (descuentos especiales, participación en ferias)
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Fruto del anterior análisis, Op Team podría contemplar como parte de su estrategia:
 Ofrecer a los clientes esquemas de financiación para la compra de equipos que
reproduzcan los términos comerciales ofrecidos por el proveedor a la compañía.
 Comprometer al proveedor con el desarrollo de campañas publicitarias dirigidas
a la renovación de equipos por parte del cliente.
 Suscribir con los proveedores un acuerdo comercial que garantice una
permanencia prolongada de las marcas en el mercado local.
2.5. El Contexto: Análisis PESTAL
Finalmente se busca establecer cómo las características del contexto, en cualquiera de
sus dimensiones, pueden afectar en uno u otro sentido el desarrollo del negocio en los
próximos años. Como lo advierte Dolan (2000), “en el diseño de una estrategia pocas
cosas pueden darse por sentadas. El contexto, siempre cambiante, determina lo que es
posible. La detección temprana de cambios importantes en el contexto, antes que los
competidores, señala un camino fiable hacia el éxito competitivo”.
Una herramienta para comprender el contexto, conocida como Análisis PESTAL,
clasifica sus características bajo seis dimensiones (P: política, E: económica, S: social,
T: tecnológica, A: ambiental, L: legal). El diagnóstico preparado por los socios de la
compañía sobre el comportamiento probable del entorno en cada una de estas
dimensiones, incluida la dimensión cultural, se presenta a continuación:
Político
 Estabilidad política probable
 Reforma del Estatuto Tributario, una incertidumbre
Económico
 Reactivación de la actividad económica gracias al fin de la guerra
 Inestabilidad de la tasa de cambio
 Inflación, de moderada a baja
 Firma de nuevos tratados de libre comercio (p. ej. Corea del Sur)
Social
 El pos-conflicto, una oportunidad
 Disminución de la tasa de desempleo
 Aumento de la riqueza de la población
Tecnológico
 Mejoramiento de la conectividad en el país
 Revolución tecnológica en distintos artefactos
 Desarrollo de la tecnología digital para equipos de diagnóstico
Ambiental
 Limitaciones al consumo de agua y energía
 Preocupación creciente por la disposición de los desechos industriales
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Legal (Regulatorio)
 Apertura creciente de la economía a nuevos competidores
 Reforma al sistema de salud
Cultural
 Despreocupación de la población por la salud visual
 Despreocupación de los clientes por la reposición de sus equipos
Las condiciones esperadas de estabilidad política al final del conflicto armado crearán
un ambiente propicio para el desarrollo del negocio en los años futuros. Por otro lado, el
aumento en la capacidad adquisitiva de la población que se logra con la reactivación de
la economía podría tener como consecuencias un mayor interés por la salud visual de
parte del paciente, y una tendencia a la reposición de sus equipos de diagnóstico de
parte de los clientes de la compañía.

3. Estrategia de Mercadeo
Como ya se ha mencionado, el diseño de una estrategia de mercadeo, cuyo propósito es
la creación de valor para los clientes, parte del análisis del mercado y comprende las
fases de: (1) segmentación del mercado; (2) selección del mercado objetivo; y (3)
definición del posicionamiento deseado para el producto. Dichas fases se desarrollan a
continuación.
3.1. Segmentación del Mercado
Según Lilien y Rangaswamy (2004), “la necesidad de segmentar los mercados surge de
reconocer que ellos son heterogéneos respecto de los valores, las necesidades y los
deseos del consumidor. Segmentando el mercado las compañías pueden aumentar su
comprensión del consumidor y enfocar eficiente y efectivamente la actividad de
mercadeo”.
Los mismos autores definen por segmentación del mercado “el proceso de dividirlo en
grupos de consumidores cuyas valoraciones del producto son similares dentro de cada
grupo, pero heterogéneas entre ellos”.
3.1.1. Criterios de segmentación.
El primer paso del proceso consiste en seleccionar bases apropiadas de segmentación, es
decir, criterios que logren conformar grupos homogéneos de consumidores según sus
necesidades. Según Dolan (2000), “entre las bases más comúnmente empleadas están:
variables demográficas (edad, ingresos, género, ocupación), variables geográficas
(nación, región, áreas urbanas) y estilos de vida. Más frecuentemente, una segmentación
útil del mercado se obtiene utilizando criterios que describen la conducta del cliente o su
relación con el producto”.

18

La lista que se presenta a continuación, bajo el nombre de criterios potenciales, fue
construida a partir de las recomendaciones que a ese respecto hacen los autores ya
referidos:
Cuadro 9. Criterios de Segmentación

Fuente: Investigación propia (2016)
El cuadro muestra la correspondencia que, en principio, puede encontrarse entre los
criterios potenciales de segmentación y los mercados (es decir, los distintos tipos de
clientes) a los cuales están dirigidos los equipos de diagnóstico.
En discusiones internas llevadas a cabo con los socios de Op Team se decidió limitar los
criterios de segmentación a unos pocos: aquellas características observables que
ofrezcan a la compañía una mayor capacidad para diferenciar sus clientes. De esta
forma, la lista inicial se reduce ahora a sólo cinco criterios generales, dos o tres de los
cuales serán empleados para segmentar cada mercado (como se explica en la próxima
sección), con excepción de los hospitales públicos y las IPS que no serán segmentados
por tratarse de mercados no diferenciados.
3.1.2. Segmentación propuesta.
En el propósito de aislar grupos homogéneos de clientes, la segmentación propuesta
para cada uno de los cinco mercados en consideración (ópticas minoristas, cadenas
locales, consultorios de optómetras, consultorios de oftalmólogos y clínicas de
oftalmología) se produce mediante el cruce de las variables citadas en la segunda parte
del cuadro anterior. Como se observa, el criterio cliente RC aparece determinando la
conformación de los segmentos en todos los mercados.
3.2. Selección del Mercado Objetivo
Una vez segmentado el mercado, la compañía debe establecer si está en capacidad de
servir en condiciones favorables todos los segmentos que se han logrado diferenciar o,
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lo que es más común, si su acción debe limitarse a sólo unos cuantos: aquellos donde
podrá superar a sus competidores en la percepción de valor que logre crear en el cliente.
Lilien y Rangaswamy (2004) definen por mercado objetivo “el mercado que una
compañía decide atender de manera efectiva y rentable”. Está conformado por los
segmentos del mercado que representan a la compañía un máximo atractivo. Debido a
que el atractivo de un segmento puede manifestarse de diversas formas, en su
determinación conviene proceder de la siguiente manera: (1) precisar las variables que
podrían emplearse para medir el atractivo de cada segmento; (2) medir cada una de ellas
en cada segmento; (3) definir constantes de ponderación que expresen la forma como
las distintas variables deben combinarse, según su importancia, para producir una única
medida de atractivo por segmento; (4) obtener una medida de atractivo por segmento
del mercado.
A continuación se describe el procedimiento empleado en la especificación del mercado
objetivo de Op Team para la comercialización de equipos de diagnóstico en el país.
3.2.1. Medidas de atractivo.
Combinando las medidas de atractivo que tanto Dolan (2000) como Lilien y
Rangaswamy (2004) sugieren emplear al momento de definir el mercado objetivo de
una compañía, se obtiene la siguiente lista de variables que ofrece un punto de partida
para establecer el atractivo de los segmentos en cada uno de los mercados en
consideración:
Criterios potenciales
-

Las fortalezas de la empresa para atender el segmento, en relación con sus
competidores.
La saturación del segmento.
El ajuste del segmento a las metas de la empresa.
La sinergia entre la atención al segmento y los demás segmentos del
mercado.
El tamaño del segmento y su crecimiento esperado.
Los recursos requeridos para competir con éxito en el segmento.
La disponibilidad de vendedores para atender adecuadamente el segmento.
El rendimiento económico esperado en el segmento.

Al revisar la lista anterior los socios de la compañía concluyeron que los criterios
enunciados pertenecen a dos grupos, cuyos efectos pueden sintetizarse
convenientemente de la manera siguiente:
Criterios propuestos
- Las fortalezas de la empresa para atender el segmento, en relación con sus
competidores (C1).
- El rendimiento económico esperado en el segmento (C2).
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3.2.2. Mercado objetivo propuesto.
Apartándose del procedimiento descrito para establecer el atractivo de cada segmento,
por las dificultades que conlleva la realización de cada uno de sus pasos, los socios de
Op Team optaron por recurrir a su experiencia a fin de seleccionar en cada mercado los
segmentos donde podrían aprovecharse en grado máximo las fortalezas de la compañía,
al tiempo que producirían un rendimiento económico superior. Ellos aparecen
destacados en las tablas de la próxima sección.
Por las razones expuestas, todos los hospitales públicos y todas las IPS en el territorio
nacional, sin excepción, formarán parte del mercado objetivo de la compañía.
3.3. Posicionamiento Propuesto para Op Team
Definido el mercado objetivo de la compañía, ahora los esfuerzos deben dirigirse hacia
la consideración de los medios más apropiados para enfrentar la competencia en cada
uno de los segmentos meta. En ese propósito, Dolan (2000) sugiere plantearse la
pregunta: ¿cómo debe aproximarse la compañía a cada segmento y cómo quiere ser
reconocida por sus clientes potenciales?
Según el mismo autor, “la respuesta debe formalizarse en una declaración de
posicionamiento por medio de la cual se especifique la posición que la empresa desea
ocupar en la mente de los clientes objetivo. En la construcción de esa declaración para
cada segmento meta, se decidió proceder por niveles de las variables de segmentación
(p. ej. NSE alto) de tal manera que la declaración asociada con un segmento particular
se obtiene agregando las declaraciones correspondientes a los niveles que definen el
segmento.
Las declaraciones de posicionamiento, por nivel de cada variable de segmentación,
fueron definidas de la manera siguiente:
Cuadro 10. Declaraciones de Posicionamiento
Variable de segmentación

Nivel

Declaración de posicionamiento

Volumen de pacientes

Alto

Precios competitivos

Tamaño de la cadena

Medio

Precios a su alcance

Tamaño de la clínica

Bajo

Precios a su alcance

NSE atendido

Alto

Tecnología de última generación

Innovación en el negocio

Medio

Tecnología digital

Fuente: Investigación propia (2016)
Las declaraciones anteriores son consistentes con la propuesta de valor de la compañía
enunciada en el modelo Canvas, con las perspectivas tecnológicas planteadas en el
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análisis PESTAL y con el análisis del proceso de toma de decisiones presentado en el
capítulo anterior (sección 2.1.2.). Allí se observa que el precio y la relación
beneficio/costo son criterios importantes para todos los tipos de clientes al momento de
enfrentar la decisión de compra de un equipo particular; así mimo, la tecnología es un
factor determinante de la compra para todos ellos, con excepción de las ópticas
minoristas y de los consultorios de los optómetras quienes pronto se verán obligados a
entrar a un proceso de reconversión tecnológica de sus equipos.
En consecuencia, el posicionamiento propuesto para la compañía en cada segmento que
pretende atender se expresa de la manera siguiente:
Cuadro 11. Posicionamiento Propuesto
Ópticas minoristas: 4 segmentos
Volumen de
pacientes

NSE atendido
Alto

Medio

Alto

Tecnología de
última
generación a
precios
competitivos.

Tecnología
digital a precios
competitivos.

Medio

Tecnología de
última
generación a su
alcance.

Tecnología
digital a su
alcance.

Cliente RC

Bajo

Bajo
Alto
No cliente RC

Medio
Bajo

Cadenas locales: 6 segmentos
Tamaño de la
cadena

Cliente RC

Alto

Innovación en el negocio
Alta

Media

Tecnología de
última
generación a

Tecnología
digital a precios

Baja
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precios
competitivos.

competitivos.

Medio

Tecnología de
última
generación a su
alcance.

Tecnología
digital a su
alcance.

Bajo

Tecnología de
última
generación a su
alcance.

Tecnología
digital a su
alcance.

Alto
No cliente RC

Medio
Bajo

Consultorios de optómetras: 2 segmentos
NSE atendido

Cliente RC

Alto

Medio

Tecnología de
última
generación a su
alcance.

Tecnología
digital a su
alcance.

Bajo

No cliente RC

Consultorios de oftalmólogos: 2 segmentos
NSE atendido

Cliente RC

Alto

Medio

Tecnología de
última
generación a
precios
competitivos.

Tecnología
digital a su
alcance.

Bajo
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No cliente RC

Clínicas de oftalmología: 6 segmentos
Tamaño de la
clínica

Innovación en el negocio
Alta

Media

Alto

Tecnología de
última
generación a
precios
competitivos.

Tecnología
digital a precios
competitivos.

Medio

Tecnología de
última
generación a su
alcance.

Tecnología
digital a su
alcance.

Bajo

Tecnología de
última
generación a su
alcance.

Tecnología
digital a su
alcance.

Cliente RC

Baja

Alto
No cliente RC

Medio
Bajo

Fuente: Investigación propia (2016)
Finalmente, en hospitales públicos e IPS el posicionamiento propuesto es: Tecnología
de última generación a precios competitivos.

4. Programa de Mercadeo: el Mix de Marketing
Mientras que la estrategia de mercadeo persigue la creación de valor para el cliente, el
programa de mercadeo busca la captura de valor para la compañía a fin de financiar
futuros esfuerzos de creación de valor. Como afirma Dolan (2000), “para ser viable, una
compañía debe sostener este proceso de creación y captura de valor a lo largo del
tiempo”.
Para Kotler (2012), “la ventaja de resolver el problema de posicionamiento es que
permite a la empresa resolver el problema del mix de marketing. Este problema -
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producto, distribución, promoción y precio- consiste esencialmente en concretar los
detalles de la estrategia de posicionamiento”.
Borden (1991) utilizó el término mix de marketing para describir el conjunto de
actividades que comprende el programa de mercadeo de una empresa. Especificó 12
componentes del mix que se reagrupan en 4, conocidos como las 4 Ps, y que Dolan
(2000) define de la manera siguiente:
 Producto: indicación de los beneficios que el producto estará en capacidad de
ofrecerle al cliente; composición del portafolio de productos.
 Distribución (plaza): medios a través de los cuales el producto se pondrá a
disposición del cliente; comprende el diseño y la gestión del canal de
distribución.
 Promoción (y publicidad): modos de comunicación a emplear con el cliente para
aumentar su conocimiento sobre el producto y su interés por adquirirlo; puede
incluir elementos como promoción de ventas, marketing directo, relaciones
públicas, participación en ferias y venta personal.
 Precio: determina el valor de las transacciones comerciales y en su definición se
toma como referencia el costo del producto, la disposición del cliente a pagar
por él y el precio de productos competidores.
A continuación se establece la forma como, desde la perspectiva de la experiencia en el
negocio, cada una de las declaraciones de posicionamiento se traduce en acciones
concretas dentro del programa de mercadeo de la compañía:
Cuadro 12. La declaración de posicionamiento y el programa de mercadeo
Declaración de
posicionamiento
Precios
competitivos

Precios a su
alcance

Producto

Distribución
Establecer una
relación de
largo plazo
con el
proveedor.

Establecer una
relación de
largo plazo
con el
proveedor.

Promoción &
Publicidad
Participar en
licitaciones.

Precio
Ofrecer
descuentos por
volumen.
Estimular en
el cliente las
prácticas de
juego limpio
con el país.

Desarrollar el
mercado del
usado.

Ofrecer
financiación
directa para la
compra de
equipos.
Suscribir
convenios con
entidades
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financieras.
Tecnología de
última generación

Mantener la
marca Huvitz.
Promover la
innovación
tecnológica en
los equipos.
Buscar la
conectividad
de los equipos.

Tecnología digital

Introducir la
marca Potec.
Promover la
adquisición de
los equipos
ausentes.
Promover la
actualización
tecnológica de
los equipos
existentes.

Fuente: Investigación propia (2016)
No obstante, el análisis desarrollado en capítulos anteriores ofrece una perspectiva más
amplia al momento de definir el programa de mercadeo. El cuadro siguiente presenta el
mix de marketing propuesto para cada uno de los mercados donde se buscará
comercializar los equipos de diagnóstico. Además de las actividades que se acaban de
mencionar, aparecen unas nuevas que, al igual que las primeras, se sustentan en los
distintos análisis llevados a cabo.

26

Cuadro 13. Programa de Mercadeo Propuesto
Componentes del mix de marketing

Producto

Distribución

Promoción & Publicidad

Precio

Actividades del programa de mercadeo
Mantener la marca Huvitz (3)
Introducir la marca Potec (1, 5, 6)
Promover la adquisición de los equipos ausentes (3)
Promover la actualización tecnológica de los equipos existentes (2, 3, 5, 7)
Promover la innovación tecnológica en los equipos (4, 5, 8)
Buscar la conectividad de los equipos (1, 8)
Apalancarse en la imagen de RC (5, 6)
Ofrecer una garantía extendida a los equipos (1, 4, 7)
Prestar una asistencia técnica superior (1, 4, 7)
Establecer una relación de largo plazo con el proveedor (1, 4, 5, 6, 7)
Ofrecer cortos tiempos de respuesta al cliente (1, 4, 5, 6)
Aprovechar el canal de distribución de RC (5)
Alcanzar un cubrimiento nacional (1, 5, 6)
Participar en ferias locales (1, 4, 7)
Mantener equipos en exhibición (5)
Participar en licitaciones (2, 5, 6)
Tener presencia en las redes sociales (1, 4)
Crear una app para el acceso del cliente al portafolio de productos (4)
Buscar un contacto personal con el cliente (1, 4)
Desarrollar el mercado del usado (5, 6)
Explorar las ventas cruzadas con otras categorías de producto (5, 6)
Ofrecer financiación directa para la compra de equipos (1, 6, 7)
Suscribir convenios con entidades financieras (1, 4, 6, 7)
Ofrecer descuentos por volumen (1, 7)
Estimular en el cliente las prácticas de juego limpio con el país (5)

OM
x
x
x
x

x
x
x
x
x
x
x

CL
x
x
x

x
x
x
x
x
x
x
x

COP
x
x
x
x

COF
x

CLOF
x

x
x

x
x

x
x
x

x
x

x
x
x
x

x
x
x
x

x
x
x
x
x
x
x
x

x
x
x
x
x
x
x

x
x
x
x

x

x

HP
x
x

IPS
x
x

x

x

x

x

x
x
x
x
x
x
x

x
x
x
x
x
x
x

x
x
x
x
x
x
x
x
x

x
x

x
x

x

x

x

x
x

x
x

x
x

Las actividades propuestas están sustentadas en:
(1) Análisis del mercado - clientes - proceso de decisión
(2) Análisis del mercado - clientes - proceso de compra
(3) Estudio del mercado de ópticas
(4) Modelo de negocio Canvas
(5) Análisis DOFA
(6) Análisis de la competencia
(7) Análiisis de los colaboradores
(8) Análisis PESTAL

Fuente: Elaboración propia (2016)
Mientras que algunas de las actividades propuestas se extienden a todos los mercados en
consideración, otras responden específicamente a la naturaleza de mercados
particulares. Son de carácter general las actividades mantener la marca Huvitz, ofrecer
una garantía extendida a los equipos y prestar una asistencia técnica superior en la
dimensión Producto; las actividades ofrecer cortos tiempos de respuesta al cliente,
aprovechar el canal de distribución de RC y alcanzar un cubrimiento nacional en la
dimensión Distribución; las actividades participar en ferias locales y buscar un
contacto personal con el cliente en la dimensión Promoción & Publicidad; y la
actividad estimular en el cliente las prácticas de juego limpio con el país en la
dimensión Precio.
En relación con la aproximación táctica a los distintos mercados que se acaba de
describir, si bien hay semejanzas entre ellos, también hay diferencias notorias. La
aproximación propuesta por el programa de mercadeo es similar en ópticas minoristas y
consultorios de optómetras, como también lo es, pero en menor grado, en clínicas de
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oftalmología, hospitales públicos e IPS. Por el contrario, las cadenas locales y los
consultorios de oftalmólogos demandan un tratamiento diferenciado.
A pesar de la especificidad ya lograda, el programa de mercadeo propuesto debe
llevarse al nivel del segmento en cada mercado de interés. De esta manera, el programa
a desarrollar en un segmento particular sigue los lineamientos del programa general
pero adquiere los matices propios del segmento en consideración.

Conclusiones
Muchas compañías en el mundo, quizás por una falta de conocimiento de la teoría
alrededor de la forma como se debe concebir una estrategia, en otras ocasiones por las
presiones que reciben desde distintos ángulos para producir resultados, recurren a su
intuición, a su experiencia en otros negocios, o al modelo adoptado por otras compañías
al momento de definir sus cursos de acción en el mercado.
El estudio demuestra que, adoptando una metodología estructurada y suficientemente
probada en distintos escenarios como es la propuesta por Dolan (2000) en el artículo
que ha servido de guía para el desarrollo de este proyecto, no sólo es posible definir con
precisión la estrategia que una compañía debe seguir para competir de manera efectiva
en el mercado sino que, además, abre el camino para la innovación en la estrategia,
obligando a pensar en nuevas formas de enfrentar el mercado, en nuevas propuestas de
valor para el consumidor que superen las prácticas actuales de los competidores.
El éxito del procedimiento está, en primera instancia, en el análisis: después de estudiar
juiciosamente cada una de las dimensiones del mercado, conocidas como las cinco Cs
(cliente, compañía, competidores, colaboradores, contexto), se empiezan a descubrir
opciones de desarrollo para el negocio. Pero el éxito también está en la coherencia:
cuando la declaración de posicionamiento se articula con el análisis, para luego
expresarla en la forma de un mix de marketing, la estrategia que se produce debe
resultar efectiva. Ningún detalle ha quedado en el olvido.
No obstante las condiciones adversas que enfrenta Op Team para la comercialización de
equipos biomédicos en el país, el presente estudio propone el desarrollo de un programa
de mercadeo que resulta innovador en su género. La fase de implementación será crítica
para asegurar su exitosa materialización en el mercado.
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